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１．はじめに
　1992年に，Kaplan（Robert S. Kaplan）とNorton（David P. Norton）によっ
てBSC（Balanced Scorecard：バランスト・スコアカード）が提唱され，その後，
わが国企業への普及が進む中で，KPI（Key Performance Indicators：重要業
績指標）に対する注目が高まっているようである。これは，BSCを用いたマ
ネジメント・システムにおいて，BSCの業績評価指標をKPIとして捉え，そ
れをマネジメントの対象として活用・管理しようとするものである。
　たとえば，2007年には，『日経情報ストラテジー』誌において「そのKPIで
やる気が出ますか？――現場に自律を生み出す評価指標の作り方――」とい
う特集が組まれている（2007年4月号）。また同誌では，KPIの活用事例とし
て，カルビー（2005年9月号），コムシスホールディング（2010年5月号）な
ども取り上げられているが，いずれもBSCの枠組みの中でのKPIの活用事例
となっている。
　KPI活用の起源は20世紀初頭のデュポン社における投資利益率を展開した
チャートシステムに遡ると指摘されるが［Simons, 1995, p. 64,（同訳書 , 1998, 
pp. 132-134）］，その後，上例にもみられるように，KPIは実務的にはよく取り
上げられるテーマであり，また実際に活用されているものである。
　しかし，KPIは，研究者の間でこれまでメインの研究対象として取り上げ
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られる機会は少なく，一部，マネジメント・コントロール（Management 
Control）の枠組みの中で議論されるに過ぎない状況である。したがって，
KPIに関する包括的な研究はそれほど進展しているとはいえない状況にあり，
そのためKPIを対象とした著書・論文も限られたものしか存在せず，その点
も体系的な研究を困難なものにしている一因となっている。
　またそれには，KPIに関連・類似した概念が多様性をもって展開されている
という事情も関係していると思われる。つまり，KPIは統一された用語では
なく，たとえば，重要業績変数（critical performance variables）や重要成果
指標（key result indicators），主要成功要因／重要成功要因（critical success 
factors／ key success factors）など，多様な用語が使われており，その点も
混乱を招く要因になっているものと思われる。
　こうした状況に伴い，必然的にKPIの果たす役割・機能についての分析も
十分なされているとはいえず，KPIの有効な活用のためには早急に解明が必要
な領域であろう。
　そこで本稿では，KPIをメインの研究対象として取り上げ，その概念を整理
したうえで，KPIが伝統的に取り扱われてきたマネジメント・コントロールの
枠組みをとおして，KPIがもつ役割・機能を検討することを目的とする。なお，
KPIそれ自体は，企業，業種，追求する戦略等によって様々であるため，個々
のKPIの意義・有効性を分析対象とするのではなく，KPIそのものがもつ意
味合い，活用目的，期待される役割等を検討し，そのうえでKPIを用いたマ
ネジメントに対して何らかのインプリケーションを導こうとするものである。
　以下の2節では，KPIの多様な概念を整理し，3節では，CSF（Critical 
Success Factors）に関する初期の論考にもとづきその役割を検討する。4節
では，Anthony（Robert N. Anthony）によるマネジメント・コントロールの
フレームワークにおけるKPI概念・役割の展開を跡づける。そして5節では，
Simons（Robert Simons）のマネジメント・コントロールの枠組みにもとづき，
KPIを活用したマネジメント・コントロールの枠組みについて検討する。
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２．KPI概念の多様性
　本稿で取り上げるKPIは決して統一された用語・概念ではなく，論者によっ
て多様な用語が用いられている。これらの一部を列挙してみると次のようなも
のがある。
・Key Success Factors：KSF（重要成功要因）
・Critical Success Factors：CSF（主要成功要因）
・Success Factors：SF（成功要因）
・Critical Performance Variables：CPV（重要業績変数）
・Key Variables：KV（重要変数）
・Key Goal Indicators：KGI（重要目標指標）
・Key Result Indicators：KRI（重要成果指標）
・Result Indicators：RI（成果指標）
・Performance Indicators：PI（業績評価指標）
・Performance Drivers：PD（パフォーマンス・ドライバー：業績向上要因）
　このように，KPIに関連・類似した多様な用語が用いられている。それにと
もなって，各用語の概念にも相違がみられる。
　たとえば，Bullen & Rockart［1981］では，Critical Success Factors（主
要成功要因：CSF）という用語を用い，それを「組織目標を成功裏に達成す
るため，物事がうまくいかなければならない重要な領域」［Bullen & Rockart, 
1981, p. 9］と定義づけている。そして，CSFを分析することは，組織の目標
と戦略を実現するために，何が重要な成功要因であるかを明確にすることであ
るとして，その重要性を強調している。CSF分析に際して，CSFの主要な源
泉には，①業界，②競争戦略と業界内でのポジション，③環境要因，④一時
的要因，⑤管理者の職責があり，またCSFを分類するための3つの分類軸と
して，①内部－外部，②現状監視型－将来構築型／環境適応型，③上記5つの
CSF主要源泉，があるという。そして，CSFは，①業界レベルのCSF，②企
業レベルのCSF，③部門レベルのCSF，④個人（マネジャー）レベルのCSF
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というように，階層構造になっている。［Bullen & Rockart, 1981, pp. 14-21］
したがって，CSF分析においては，CSFの分類軸にもとづき，CSFの源泉を
精査することで，階層ごとにCSFを識別していくことになる。
　Simons［1995］では，Critical Performance Variables（重要業績変数：
CPV）という用語を用いている（なお，Simonsの重要業績変数については
5節で改めて詳細に検討する）。Simonsによると重要業績変数とは，「意図し
た事業戦略を成功させるために，成功裏に達成または実行しなければならな
い要因」［Simons, 1995, p. 63,（同訳書 , 1998, p. 131）］のことであり，Key 
Success Factors（重要成功要因：KSF）やCritical Success Factors（主要成
功要因：CSF）と呼ばれるものであるとしている。この重要業績変数は，投資
利益率などのように本質的に財務的であるが，会社の成功のためには非財務的
な変数をコントロールする能力が重要であるため，非財務的な変数を重要業績
変数の上に位置づけることによって，非財務的な変数がパフォーマンスにどの
ような影響を与えるかを明らかにすることができるようになるとしている。
　Brown［2000］では，Key Success Factors（重要成功要因：KSF）という
用語が使われているが，このKSFとは，「組織のビジョンを実現するため，組
織として焦点を絞り込むべき3～ 5つの広範な領域」［Brown, 2000, p. 113,（同
訳書 , 2002, p. 143）］と定義されている。KSFは，業績測定尺度と戦略を見つ
け出すことを助け，また組織がそのアクションや投資に優先順位をつけること
に役立つものであるために，具体的でなければならないという。そして，「組
織のビジョンとKSFから導き出される」［Brown, 2000, p. 131,（同訳書 , 2002, 
p. 167）］のが戦略的測定基準（strategic metrics）と呼ばれる測定尺度である
が，これは，ビジョンに向けての進捗状況を知らせてくれ，ビジョンとKSF
を結びつけるための尺度となるものである。すなわち，KSFは組織のビジョ
ンの実現に向けて重点をおくべき領域をあらわし，その領域内でその進捗状況
を測定するための尺度として戦略的測定基準が設定されるという二段階の構造
の関係性になっているのである。
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　Parmenter［2010］では，業績測定尺度として，①Key Result Indicators：
KRI（重要成果指標），②Result Indicators：RI（成果指標），③Performance 
Indicators：PI（業績評価指標），④KPI，の4つのタイプを識別したうえ
で，これらを適切に使い分けることが重要であるとしている。ここで，KRI
はCSFに対して何をしてきたかを示し，RIは何をしてきたかを示し，PIは何
をすべきかを示し，KPIは劇的に業績を改善するために何をすべきかを示すも
のである。［Parmenter, 2010, p. 1］これら4つの指標間の関係であるが，KRI
とKPIの間にそれらを補足する尺度である無数のPIとRIが組織全体，事業
部，部門，チームなどについてもたれるという関係になっている。Parmenter
［2010］は，KPIを「現在ならびに将来の組織の成功に対して最も重要な業績
の側面に焦点を当てた尺度」［Parmenter, 2010, p. 4］と定義し，その特徴と
して次の7つをあげている。①非財務的な尺度であること，②頻繁に測定され
ること，③CEOもしくは上級マネジメントチーム主導であること，④必要な
行動が明確に示されていること，⑤下部組織の責任に結びついた尺度であるこ
と，⑥重大なインパクトをもっていること，⑦適切な行動を促すものであるこ
と。［Parmenter, 2010, p. 6］
　また，わが国の研究者，たとえば，吉川［2001］では，重要成功要因（Critical 
Success Factors：CSF）を「戦略目標を達成するために必要不可欠なパフォー
マンス・ドライバー（業績向上要因）」［吉川 , 2001, p. 7］とし，「設定された
重要成功要因に対応して設けられ，採ったアクションの成果を継続的に測定・
評価するための指標」［吉川 , 2001, p. 7］として業績評価指標（PI）が設定さ
れるとしており，両者の間は二段階の構造の関係性になっている。
　柴山他［2001］では，「結果指標」と結果指標の達成を導く「先行指標」を
識別したうえで，KPIは，「結果指標の中でも，組織の期間業績の一部を構成
する，特に重要な指標を抽出して定義される」［柴山他 , 2001, p. 36］ものであ
り，特に財務業績へのインパクトが大きな指標のことであるとしている。
　櫻井［2008, 2009］では，前述のSimonsの議論にもとづきながら，重要成
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功要因（KSF／ CSF）とは，「意図した事業戦略を成功させるために成功裏
に達成または実行されなければならない要因」と定義し，しばしば主要業績指
標（KPI）と同意義で用いられるとしている。当初は，利益やROIなどの財務
尺度であったが，最近では非財務尺度も含まれるようになった点を指摘してい
る。これらの重要成功要因を達成するために，先行指標である個々のパフォー
マンス・ドライバー（KPI）がもたれる。このKPIは，KSFを具現化する活
動を指標として測定する。［櫻井 , 2008, pp. 73-74; 同 , 2009, pp. 264-265］ここ
でも，両者の間に二段階の構造の関係性が想定されている。
　以上，KPIをめぐる様々な論者の見解を概観してきたが2，それをまとめる
と大きく2つのとらえ方があることがわかる。まず，KPIとCSFをほぼ同義と
捉え，両者をおおよそ「組織のビジョンの実現，組織目標の達成，戦略の成功
裏の実行に不可欠な評価指標あるいは要因（領域）」と定義づける見解である。
　もうひとつの見解は，KPIとCSFをより厳密に区別し，CSF達成のために
KPI（先行指標，PD）が設定されるという二段階の構造を形成する関係性と
して捉えるものである。すなわち，CSFは，ビジョン／目標／戦略の実行の
ために特に重要性をもつ要因（領域）であり，そのCSFにおいて，それを実
現／具現化する重要な目標や活動等について指標として設定されるのがKPI
であり，その設定された目標値に対する成果を継続的に測定・評価すること
で，ビジョン／目標／戦略達成へ向けての進捗状況を管理するという考え方で
ある。
　こうした見解は，戦略目標とそれを達成するため先行指標と遅行指標をもと
にした測定尺度間の因果関係にもとづき展開されるというBSCの特徴とも通
底するものである。
　このようなCSFとKPIの二段階の構造という関係性にもとづく見解は，両
者の役割・機能の独自性の明確化という点からも合理性があり，用語上そして
概念上の混乱を避けることもでき，また両者の運用上も実際的であると考えら
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れる。
　そしてまた，KPIは通常設定される数多くの評価指標（PI）の中から，特に
重要なものをいくつか選んで設定されるという見解にも合理性があると思われ
る。たとえば，BSCで20個の測定尺度が設定されたとすると，そのすべてが
KPIとなるわけではなく，その中から特に戦略の実行にとって重要な指標を選
択しKPIとして管理していくという形での活用の方が，KPIの本来的な意味
合いからも適切なものと考えられる。
　以上，KPIの多様な概念を整理してきたが，本稿では，KPIそのものの定義
としては，「組織のビジョンの実現，組織目標の達成，戦略の実行が成功する
よう確保するために成功裏の達成が不可欠な業績指標」，そしてCSFを「組織
のビジョンの実現，組織目標の達成，戦略の実行の成功を決定づけるきわめて
重要な要因（領域）」として捉えるものである。そして両者を併用したシステ
ムとして運用する場合に，識別されたCSF内でその効果的な実現／達成のた
めにKPIが活用されるという関係性で捉えるものである。
　次節以降では，KPI／CSFに関する議論の展開を跡づけ，それが果たす役割・
機能について検討していく。
３．産業別の成功要因としてのCSF
　CSFをマネジメントの問題として取り上げた初期の論考として，1961
年にHarvard Business Review誌に発表されたD. Ronald Danielによる
“Management Information Crisis”がある。
　同論文では，当時のアメリカ企業の大きな組織変化（大規模化・多様化・国
際化等）に情報システムは対応しきれず，不適切なマネジメント情報を提供し
続けたことによって，多くの企業が経営上の問題を抱えるにいたった点を指摘
している。そこで，伝統的な会計情報に代わって，マネジメント･プロセスに
おけるきわめて重要な職能である「計画と統制」（planning and control）に
関わる情報を提供すべきであると主張している。
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　そして，特に「計画」局面に焦点を当て，そこで必要な情報のタイプとして，
次の3つをあげている。［Daniel, 1961, p. 113］
①環境に関する情報（environmental information）…事業を行う地域の社会・
政治・経済状況を示す
②競争相手に関する情報（competitive information）…競争相手の過去の業績，
プログラム，計画を示す
③自社に関する情報（internal information）…自社の強みと弱みを示す
　そのうえで，自社に関する情報について，「報告されるデータは『成功要因』
（success factors）に焦点を当てたものでなければならない。たいていの産業
において，通常，3～ 6個の成功を決定づける要因が存在する。これらの鍵と
なる仕事（key jobs）は，会社が成功するために，きわめてうまく行われなけ
ればならない」［Daniel, 1961, p. 116］と述べ，企業における成功要因へ着目
することの重要性を指摘している。
　そして，いくつかの主要な産業を例にとり，そこでの「成功要因」の例をあ
げている。［Daniel, 1961, p. 116］
・自動車産業…スタイル，効率的な販売網，製造原価の厳格なコントロール
・食品加工業…新製品開発，優れた流通網，効果的な広告宣伝活動
・生命保険業…代理店管理者の育成，事務職員の効果的な管理，新しい革新的
な保険商品の開発
　ここにみられるように，初期の「成功要因」は，産業別に識別されるものと
捉えられていたようである。
　以上，Daniel［1961］における「成功要因」は，「成功要因」そのものを論
考の対象として体系的に取り扱ったものではないが，企業の成功にとって鍵を
握る要因が存在し，それを識別し，それに焦点を当てた情報を提供することの
重要性を指摘している点は非常に興味深い。そしてその際，「計画と統制」と
いうマネジメントの職能に対する情報提供として捉えられている点が大きな特
徴となっており，これがマネジメント・コントロールにおけるCSF／ KPIの
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議論へとつながっていくことになるのではないかと思われる。
　このDaniel［1961］にみられる産業別の成功要因というとらえ方は，後の
議論に多大な影響を与えている。たとえば，次節で検討するAnthonyをはじ
めとして，先に検討したBullen & Rockart［1981］，そしてRockart［1979］も，
このDaniel［1961］による産業別の成功要因の議論にもとづき，CSF分析の
フレームワークをまとめ上げている。
　また，Hofer & Schendel［1978］でも，効果的な全社戦略を策定する際の
競争ポジションにおいて主要成功要因（key success factors）の識別が重要な
意義をもつとされる。彼らは，主要成功要因について次のように述べている。
　主要成功要因とは，マネジメントがその意思決定を通じて，ある産業内の企
業の競争ポジション全般に重大な影響をおよぼすような変数のことである。こ
のような変数は通常産業ごとに異なっているが，ある産業内では，(1)その産業
の経済的・技術的特性（たとえば，市場細分化，購買動機，製品差別化の程度），
(2)その産業内での企業の戦略展開にみられる競争上の武器（たとえば，販売効
率，登録商標や上得意客の強み，相対的な品質），という2つの変数のセットの
相互作用から導き出される。［Hofer & Schendel, 1978, p. 77,（同訳書 , 1980, p. 
86）］
　このように，初期のCSFにおいては，産業別の成功要因としてその役割・
機能を捉えることができる。したがって，このタイプのCSF（KPI）の役割・
機能を「産業別成功決定要因型」と呼ぶことにする。
４．マネジメント・コントロール・システムとKPI
　Anthonyは，1965年に，Planning and Control Systems: A Framework for 
Analysisを発表し，「マネジメント・コントロール」を組織の計画・統制シス
テムの中心に据えた枠組みを提示したが，同年にマネジメント・コントロール
367
－212 （     ）－
に関するテキストであるManagement Control Systemsの初版を共著で発表し
ている。その後，このテキストは共著者をかえながら，2007年の第12版まで
改訂されている。そこで，このテキストの記述にもとづき，Anthonyによる
マネジメント・コントロール・システムの設計とKPIに関する議論の展開を
跡づけてみたい。
（１）Anthonyのフレームワーク
　Anthonyは，1965年に，組織の計画・統制システムの新しいフレームワー
クを提案している。それは，①戦略的計画（strategic planning），②マネジ
メント・コントロール，③オペレーショナル・コントロール（operational 
control）3の3つからなるものであるが，このフレームワークの中心に据えられ
ているのがマネジメント・コントロールである。
　Anthonyによるマネジメント・コントロールの定義は，「管理者たちが組織
の諸目標の達成のために資源を有効かつ能率的に取得・使用するように確保す
るプロセス」［Anthony, 1965, p. 17］というものであり，ここでのマネジメン
ト・コントロールの目的は，戦略的計画で決定された組織目標を達成するよう
に資源を有効かつ能率的に取得・使用することにおかれていた。
　その後，1988年に，Anthonyは，Planning and Control Systemsの改訂版
にあたるThe Management Control Functionを発表しているが，同著では，
マネジメント・コントロールの定義が，「管理者たちが組織の戦略を実行する
ために組織の他のメンバーに影響を与えるプロセス」［Anthony, 1988, p. 10］
へと変更されている。それに伴い，マネジメント・コントロールの目的が，「戦
略的計画プロセスで決定された戦略を実行し，それによって組織目標を達成す
ること」［Anthony, 1988, p. 34］であるとされ，マネジメント・コントロール
の目的が「戦略の実行にある」ことが明確にされている。
　しかしながら，このような戦略の実行を意図したマネジメント・コントロー
ル概念への変更は，実際には，1976年に出版されたテキストManagement 
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Control Systemsの第3版からみられる。Anthonyは，「マネジメント・コント
ロール・プロセスは，戦略的計画プロセスで到達された諸目標とそれらの目標
を達成するための諸戦略のコンテクスト内で生じる。マネジメント・コント
ロール・プロセスが関係するのは，そうした目標の設定ではなく，諸目標の達
成および諸戦略の実行である」［Anthony et al., 1976, p. 129］と述べている。
　そして，1980年に出版されたManagement Control Systemsの第4版では，
マネジメント・コントロールの定義も，「組織がその戦略を有効かつ能率的に
実行するようにマネジメントが確保するプロセス」［Anthony et al., 1980, p. 7］
と変更されている。
　このようなマネジメント・コントロールの概念・目的の変化は，その中で活
用されるKPIの概念，役割・機能の変化にも影響を与えるものと考えられる。
（２）Management Control Systemsの初版（1965年）における「重要変数」
　Management Control Systemsの初版であるAnthony et al.［1965］におい
ては，重要変数（Key Variables）が1つの章として取り上げられている（「第
4章　重要変数（Key Variables）」）。なお，Anthonyは，KPIではなく，重要
変数という用語を用いている。
　同章の中で，Anthonyらは，マネジメント・コントロール・システムの設
計において考慮しなければならない3つの大きな制約条件として，①企業の目
的，②その目的を達成するための組織構造，そして③事業の経済状態をあげて
いるが，重要変数はこの3番目の制約条件に関わるものである。これは具体的
には，ホテルチェーンを展開する企業と雑誌を出版する企業は，それぞれの業
界内でおそらく同じような組織目的と組織構造をもっているとしても，両企業
で用いられるマネジメント・コントロール・システムはなぜ異なっているのか，
ということであるとしている。そしてその違いの大きな理由は，両企業が根
本的に異なる方法で利益を追求しているところに求められるというのである。
［Anthony et al., 1965, p. 107］
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　そこでAnthonyらは，マネジメント・コントロール・システム設計におけ
る重要成功要因ならびに重要変数の重要性を次のように述べている。
マネジメント・コントロール・システムは，企業が活動するある特定の産業に適
合するように設計される必要があり，そして企業が成功裏に活動するためには，
「主要成功要因」（critical success factors）を識別し，マネジメントが注意深く
継続的に関心を払い続け，またあらゆる階層のマネジメントへの報告書におい
て，それらの重要変数を強調しければならない。［Anthony et al., 1965, p. 107］
　このように，Anthony et al.［1965］では，主要成功要因・重要変数につい
ては企業が属する産業別に識別されるものであると捉えているようであるが，
それは，前節で取り上げたDaniel［1961］の影響によるものと推察される。
というのも，「第4章　重要変数」のReadingsとして同論文が収録されている
ことから，Anthonyらも，重要変数に関する重要な論文であると認識してい
たものと思われる。このように，Anthonyも初期においては，重要変数を産
業別の成功要因（「産業別成功決定要因型」）という捉え方をしていたようであ
る。
　重要変数に関して興味深いのは，同書のケースとして取り上げられてい
るGE社（General Electric Company）における重要成果領域（key result 
areas）の活用事例である4。GEでは1950年代初頭に行われた製品部門別の分
権的組織への改組に伴い，マネジメント・コントロール・システムの改善とそ
れに対応した業績尺度の確立を目指して業績尺度プロジェクトを1952年に立
ち上げている。本ケースは，このプロジェクトにおける特に製品事業部の業
績尺度に焦点をあて，その特徴を要約したものである。［Anthony et al., 1965, 
pp. 90-98］
　GEでは，この業績尺度プロジェクトを，以下の3つのサブプロジェクトに
わけて進めている。
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1. 製品事業部の成果（results）に関する業務尺度（operational measure-
ments）
2. 製造，販売などの仕事に関する職能尺度（functional measurements）
3. 計画，統制などの経営管理上の仕事の尺度（measurements of the work）
　このサブプロジェクトの最初のステップである業務尺度の設定において，重
要成果領域を識別することの重要性が強調されている。すなわち，業務尺度の
設定は，業績尺度が設計されるべき固有の領域は何かという問題の答えを探し
出すことであり，その際，事業部が取り組む事業全体としての厚生（welfare）
にとって十分重要な職能上の目的を選定するため，各職能単位で行われる基本
的な仕事の性質と目的を注意深く分析する必要があるが，そうした領域を「重
要成果領域」と呼ぶとしている。
　この「重要成果領域」を決めるための基準は，「他のすべての重要領域が良
好だったとしても，この領域における継続的な失敗が，競争的な経済における
強いリーダーとしてGEを前進させるというマネジメントの責任を果たすこと
を妨げるかどうか」を検討することである。
　GEではこうした分析・検討の結果，次の8つの重要成果領域――①収益性
（proﬁtability），②市場地位（market position），③生産性（productivity），
④製品リーダーシップ（product leadership），⑤人材育成（personnel 
development），⑥従業員の態度（employee attitudes），⑦公的責任（public 
responsibility），⑧短期目標と長期目標間のバランス（balance between 
short-range and long-range goals）――を識別している。
　その後，これら8つの領域各々について固有の尺度を確立するため詳細な検
討作業が続けられ，同社の事業計画，予算管理，予測プログラムには，(1)過
去と現状の検討，(2)各事業部の標準設定，(3)標準の達成計画策定，(4)定期的
な業績の測定と報告のために，選択された重要成果領域の活用が組み込まれ
た。最初の4つの重要成果領域は容易に数字で評価できるため，計画，予算，
予測，報告，測定システムの一部となっている。
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　このようにGEでは，1950年代から，業績尺度設定のため，事業ごとの成功
要因となる「重要成果領域」を識別し，それにもとづくマネジメントを行って
おり，またその一部はマネジメント・コントロール・システムに組み込まれ活
用されていたことは非常に興味深いものである。
（３）Management Control Systemsの改訂版（1972年）における「重要経済
変数」
　Management Control Systemsの改訂版は1972年に出版されている。この
改訂版においても，第4章で「重要変数」が取り上げられているが，その名
称が「重要経済変数」（key economic variables）へと変更されている。また，
初版ではReadingsとしてDaniel［1961］が収録されていたが，改訂版では同
章のReadingsは削除されている。
　Anthonyらは，まず，「マネジメント・コントロール・システムを設計ある
いは評価する際の根本的な問題は，効果的なシステムというのはきわめて『状
況依存的』（situational）なものであるということ」［Anthony et al., 1972, p. 
147］であり，効果的なシステム設計にとって，その置かれた環境を理解する
ことの重要性を強調している。
　ただし，ある産業内における経済的な諸関係を明らかにしただけでは，「あ
る特定の企業がなぜ同じ産業に属する競争相手よりも優れた業績を上げるこ
とができるのかを説明することはできない」とし，「マネジメントが採用する
戦略，すなわち競争優位を得るために事業のある側面を強調するよう意識的に
行った意思決定への理解が不可欠である」［Anthony et al., 1972, p. 155］とし
ている。
　したがって，「企業が成功し続けるためには，そうした側面において平均以
上の業績を上げることが重要」になる。そこで，「そうした『主要成功要因』
を識別し，その業績をモニターするための適時的かつ簡明な尺度を開発するこ
とは，マネジメント・コントロール・システムの設計者にとって重要な仕事で
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ある」［Anthony et al., 1972, p. 155］とし，具体的な産業別の成功要因につい
て，Daniel［1961］を引用して説明している。
　このように，Anthony et al.［1972］における主要成功要因・重要変数とマ
ネジメント・コントロール・システムの設計に関する議論は，本質的には初版
のものと異なるものではなく，基本的にDaniel［1961］による産業別の成功
要因に主眼を置いたものとなっている。
（４）Management Control Systemsの第3版（1976年）～第6版（1989年）
における「重要変数」
　次に，Management Control Systemsの第3版は1976年に出版されている
が，同版から章構成や内容が大きく変更されている。その後，1980年に第4版，
1984年に第5版，1989年に第6版が出版されているが，いずれも重要変数に関
する記述にそれほど大きな変更はないため，以下では第3版を中心に，必要に
応じて他の版を参照しながら検討を加えることにする。
　第3版からは，「重要変数」をテーマにした章は姿を消し，その代わり「目
標と戦略」（Goals and Strategies）というタイトルの章の中の一節で扱われ
るようになっている。その中でAnthonyらは，重要変数について，戦略を実
行する際に重要となる概念であるとしたうえで，「重要変数は，企業がその目
標を達成するために特に注意深く監視しなければならない比較的わずかな数の
変数である」［Anthony et al., 1976, p. 129］と定義づけている5。
　ここにみられるように，この第3版において，重要変数が組織の目標の達
成や戦略の実行に関連づけて捉えられるようになったのはきわめて重要であ
る。CSFに関する初期の論考であるDaniel［1961］，そしてその影響を受けた
Anthony et al.［1965, 1972］までは，成功要因や重要変数は企業が成功する
ために産業別に考慮すべき要因（「産業別成功決定要因型」）として捉えられて
いたが，ここで重要変数は目標の達成，戦略の実行と明確に位置づけられ，そ
の役割・機能の大きな展開がみられるのである。これには，先に指摘したよう
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に，Anthonyのマネジメント・コントロールの目的の変化が反映されている
と考えることができる。したがって，このタイプの役割期待をもった重要変数
を「組織目標達成／戦略実行型」と呼ぶことにする。
　Anthonyらは，重要変数は次の5つの特徴をもつものとしている。［Anthony 
et al., 1976, p. 139］
1. 組織の成否を説明する際に重要な
4 4 4
（important）もの。
2. 移ろいやすい
4 4 4 4 4 4
（volatile）もの，すなわち，管理者にとって管理不能だから
という理由などによって容易に変更されやすいもの。
3. 重大な変化が生じた場合，即座の活動
4 4 4 4 4
（prompt action）が求められるもの。
4. 変化を予測することが難しい
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
（not easy to predict）もの。
5. 変数は，直接または間接的に測定可能な
4 4 4 4 4
（measured）もの。たとえば，顧
4
客満足
4 4 4
は直接測定することはできないが，その代理変数としてリピーターの
4 4 4 4 4 4
数
4
は重要変数となり得る。
　重要変数の識別に際しては，初版および改訂版で示されていた2つの方法
――①企業が属する産業とその中での個々の企業の存在理由を検討する，②意
思決定が行われる方法を検討する――をとおして数多くの変数が識別される
が，それらすべてが重要変数となるわけではなく，管理者たちは上記5つの基
準を満たすいくつかの変数を重要変数として選択するのである。
　しかし，こうした少数の重要変数に加えて，マネジメント・コントロール・
システムは他の多くの変数に関する情報も提供しなければならないという。こ
れらの変数は例外変数（exception variables）と呼ばれるもので，通常の状況
では，この変数に対してマネジメントの関心が向けられることはないが，例外
管理の原則に従って，ある変数の値が計画値から大きく外れた場合にマネジメ
ントに注意を喚起するものである。一方，重要変数の動きは常にマネジメント
に報告され，精査されるものであり，この点において，例外変数と対照をなす。
［Anthony et al., 1976, p. 140］
　このように，マネジメント・コントロール・システムにおいて，戦略の実行
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と組織目標の達成を確保するため，重要変数や例外変数，その他の業績尺度な
どが自社に固有の変数として用いられるのである。その一方で，重要変数の中
には，あらゆる企業一般に共通してみられる変数やある産業内の企業に共通し
てみられる変数も数多くあるとし，これらの普遍性をもつ重要変数を，①環境
変数，②職能変数（主として販売と製造），③資産変数にタイプわけし，いく
つかの代表的な変数を例示している。［Anthony et al., 1989, pp. 111-113］
　以上，Management Control Systemsの第3版から第6版までを検討してき
たが，この時期に重要変数の役割が組織目標の達成・戦略の実行へと位置づけ
られるようになり，また，重要変数についても具体的な例示がなされるなど，
重要変数を巡る議論が大きく展開された時期といえる。
（５）Management Control Systemsの第7版（1992年）と第8版（1995年）
における「重要変数」
　次のManagement Control Systemsの第7版は1992年に出版されてい
る。この第7版から章構成等が変わっており，重要変数に関する記述は，「第
10章　業務活動のマネジメント・コントロール（Management Control of 
Operations）」へと移されている。その後，1995年に第8版が出版されているが，
重要変数に関する記述はほぼ同じであるため，以下では第7版を中心に検討を
加える。
　Anthonyらは，効果的なマネジメント・コントロール・システムは結果の
みに焦点を当てるのではなく，そこに至るプロセスと手段にも焦点を当てるも
のだとし，財務情報は結果の報告にかかわるものであるのに対し，非財務情報
は手段に関わる洞察を与えるものであるとし，その重要性を強調している。そ
うした非財務情報には，財務情報を補完する目的で定期的に報告されるものも
あれば，即座の活動を必要とする情報であるため報告されるものもあり，後者
に該当するのが重要変数であるとしている。
　第7版における重要変数の定義は，「事業の成功を決定づける要因を示して
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おり，そうした変数が好ましくない変化を示した場合には即座に行動を起こす
ことが必要なため，特に注意深く監視する必要のある変数である」［Anthony 
et al., 1992, p. 500］としている。
　このように，第7版における重要変数は，事業の成功に不可欠な要因が何ら
かの好ましくない兆候を示していないかを監視する目的・役割期待を担ってい
ると捉えられる。すなわち，重要変数の監視をとおして，もし好ましくない兆
候が現れた場合には即座に行動を起こせるようになるというものである。
　これまで，初版と改訂版では重要変数は企業が成功するために産業別に考慮
すべき要因（「産業別成功決定要因型」）として捉えられており，第3版から第
6版までは「組織目標達成／戦略実行型」と位置づけられていた。それに対し
て，第7版における重要変数の位置づけは，いわば「早期警戒型」としての役
割期待と捉えられるのである。
　第7版において，重要変数に対してなされている説明内容は，第3版から第
6版までと大きく変わりはない。しかし，重要変数に対する意味合いがこれま
でとは異なるものとなっており，ここに重要変数の新たな役割期待が見受けら
れる点で注目に値するものと思われる6。
（６）Management Control Systemsの第9版（1998年）における「重要指標」
とBSC
　続くManagement Control Systemsの第9版は1998年に出版されている。こ
の第9版から，重要変数に関わる記述は，「第11章　業績測定（Performance 
Measurement）」で扱われるよう変更されている。また，BSCに関する詳細
な説明が加えられていることも大きな特徴となっている。
　重要変数に関しては，「ある種の非財務情報は，選択された戦略が十分
満足に実行されているかについての重要な指標（key indicators）である」
［Anthony et al., 1998, p. 461］とし，第7版，第8版と同様に，重要変数（指
標）は「非財務情報」の一つであるとの認識が示されている。また，この記述
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から，第3版から第6版と同様に，重要変数は「戦略の実行」に関わるもので
あると位置づけられていることがわかる。
　Anthonyらによると，業績測定システム／マネジメント・コントロール・
システムの主要な目的は戦略の実行にあり，したがって，システム構築に際し
ては，企業の戦略を最もよくあらわす一連の尺度を選択する必要があるが，こ
れらの尺度は「現在ならびに将来の主要成功要因（critical success factors）」
［Anthony et al., 1998, p. 461］と見なすことができるものである。
　これまで長年にわたり，企業では財務尺度を用いてその成否を評価してきた
が，業績測定システムにおいては，過去の意思決定の結果を示す財務尺度のみ
ならず将来の業績を導く非財務尺度についてもしっかり跡づけることが重要に
なる。そこでAnthonyらは，財務情報と非財務情報をうまく融合させた業績評
価システムの例としてBSCを取り上げ，その意義について説明を行っている。
　BSCは，1992年にKaplanとNortonによって，非財務尺度を含んだ新しい
業績測定システムとして提唱されたものであるが，その後，戦略を効果的に実
行するための戦略マネジメント・システムとして展開されてきている。
　BSCの特徴は，企業のビジョンや戦略を，「財務（ﬁnancial）」，「顧客
（customer）」，「内部ビジネス・プロセス（internal-business-process）」，「学
習と成長（learning and growth）」という4つの視点（perspective）における
具体的な業績測定尺度に落とし込んでいくことによって組織内へ戦略を伝達
し，戦略の効果的な実行を可能にするところにある。また，その際，各視点で
設定される戦略目標は，戦略が生み出すべき成果（遅行指標）と，その成果を
導くと考えられるドライバー（パフォーマンス・ドライバー，先行指標）を結
びつける因果関係の連鎖で結ばれており，それによって戦略を記述するところ
も大きな特徴となっている7。
　Anthonyらは，このようなBSCにおいて活用される業績測定尺度の役割に
ついて次のような議論を展開している。［Anthony et al., 1998, pp. 463-466］
　BSCで用いられる尺度はすべて企業の戦略のある側面を扱っており，BSC
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作成の際には，次のような測定尺度を選択する必要がある。
（1）企業の戦略の成功を決定する主要要因（critical factors）を正確に反映し
ていること。
（2）個々の尺度間の関係性を因果関係で示していること。その際，非財務尺度
が長期の財務成果へどのような影響を与えるかを示していること。
（3）会社の現状について幅広い見方を提供すること。
　そして，BSCの尺度は，戦略的な尺度（strategic measures），すなわち，
成果尺度（outcome measures）と駆動尺度（driver measures），財務尺度と
非財務尺度，内部尺度と外部尺度との間の融合を創り出すものである。特に，
成果尺度は遅行指標（lagging measures）とも呼ばれ，戦略の成果（すなわち，
起こったこと）を示すのに対し，駆動尺度は先行指標（leading measures）
とも呼ばれ，戦略を実行する際の重要領域における進捗状況を示すものであ
り，「事業の重要側面にマネジメントの関心を集めることによって，組織行動
に影響を与えることができる」［Anthony et al., 1998, p. 463］として，駆動尺
度が重要領域において果たす役割の重要性が強調されている。
　また，このようなBSCの大きな特徴として，次の2点を指摘している。
（1）BSCのもっとも重要な側面は，組織全体が戦略と首尾一貫したやり方で
活動するよう，成果とそれをもたらす要因（drivers）を測定する能力にあ
る。こうした要因によって，すべての従業員たちは，自分たちの活動が会社
の戦略にどのような影響を与えるのかを理解することができるのである。
（2）BSCにおいては，尺度間の因果関係という考え方が強調されており，
BSC上の個々の尺度と4つの視点は，因果関係の連鎖で明示的に結びつけら
れており，これが戦略を行動に変換するツールとなっている。
　以上のようなAnthonyらの記述から，BSCで用いられる尺度，特に駆動尺
度（これは非財務尺度である）は重要変数（指標／要因）であると捉えられて
いるものとみなすことができる。したがって，BSCの尺度は戦略の実行を意
図したものであることから，重要変数（指標／要因）についても戦略の実行が
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その役割として期待されているものと考えられる。
　BSCの提唱者であるKaplanとNortonは，BSCの説明においてKPIある
いはCSFという用語は用いていない。しかし，冒頭の例にもみられるよう
に，多くの論者の議論において，また実務におけるBSCの活用局面において，
BSCの業績測定尺度をKPIと呼び，その積極的な活用が提唱されているが，
それはKPIに戦略実行の可能性，役割期待を見いだしているからに他ならな
いであろう。図表1は，BSCにおける典型的なKPIの活用例を示したもので
ある。ここでは，BSCの業績測定尺度の中からいくつかがKPIとして選択さ
れ活用される関係が例示されている。このように，BSCの登場によってKPI
の役割・機能が戦略の実行（「戦略実行型」）として決定的なものになったとい
えよう。
図表1　BSCの枠組みにおけるKPIの活用例
［出所：柴山他 , 2001, p. 37,図表Ⅱ－8］　　　　　　　※網掛け部分がKPIをあらわす。
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　さらにAnthonyらは，BSCに続き，Simonsによるマネジメント・コントロー
ルの枠組みを紹介しているが，このSimonsの枠組みと重要成功要因との関わ
りについては次節で検討する。
（７）Management Control Systemsの第10版（2001年）～第12版（2007年）
における「重要成功要因」
　次のManagement Control Systemsの第10版は2001年に出版されている。
その後，2004年に第11版が，2007年に第12版が出版されているが，重要変数
に関する記述はほぼ同じであるため，以下では第10版を中心に検討を加える
ことにする。第10版においても，第9版と同様に，「業績測定（Performance 
Measurement）」というタイトルの章の中で扱われている。
　Anthonyらは，「戦略はCSFを規定する」［Anthony et al., 2001, p. 441］の
であり，そうした要因が測定され，報酬の対象になるなら，人々はその達成へ
向け動機づけられるとしている。また，財務尺度にのみ信頼をおいた伝統的な
コントロール・システムでは，戦略が成功裏に実行されることを確保するには
十分ではなく，財務尺度のみならず非財務尺度も用いた複合的な尺度でビジネ
ス・ユニットの管理者を測定し評価する必要があることを指摘し，「このよう
な戦略の実行をサポートする非財務尺度を，重要成功要因
4 4 4 4 4 4
（key success fac-
tors：KSF）もしくは重要業績指標
4 4 4 4 4 4
（key performance indicators：KPI）と呼
んでいる」［Anthony et al., 2001, p. 443］と述べている。
　このように，第10版以降においても，KSF／ KPIは非財務尺度であり，戦
略の実行を意図したもの（「戦略実行型」）であることが明確に規定され，その
重要性が強調されている。
　そのうえで，第3版から第6版でみられたような，KSFの具体例を挙げてい
る。すなわち，顧客志向の重要変数として，①予約販売数，②受注残高，③市
場占有率，④重要な得意先からの注文数，⑤顧客満足，⑥顧客維持，⑦顧客ロ
イヤルティを，内部ビジネス・プロセスに関連した重要変数として，①生産能
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力の利用度，②納期遵守率，③品質，④サイクル・タイムをあげている。
　また，第10版以降においても，BSCを取り上げ基本概念を簡単に紹介して
いるが，「BSCは『入れ物を新しくした古いワイン』の例であり，そこで示さ
れた考え方は本質的に業績測定システムと同じであり，新しい名前でパッケー
ジし直されたものである」［Anthony et al., 2001, p. 445］と述べられており，
BSCは独自性をもった固有のものではなく，従来からの業績測定システムと
変わらないものであるとの認識が示されている。
　以上，Anthonyのマネジメント・コントロールにおける重要変数の概念・
役割の展開を跡づけてきたが，その初期においては産業別の成功要因（「産業
別成功決定要因型」）として捉えられていたが，その後，マネジメント・コン
トロールの概念の展開に歩調を合わせるように，「組織目標達成／戦略実行型」
から戦略実行を明確に意図した「戦略実行型」へと展開されてきた（一時，「早
期警戒型」という役割も示されていた）。そしてBSCの登場により，重要変数
（KPI）の役割は，戦略の実行を明確に意図したものとして決定的となって
いった。
　そしてまた，重要変数（KPI）が非財務尺度であると規定されるに至ってい
るが，これもBSCの登場により，マネジメント・コントロールのフレームワー
クに財務尺度と非財務尺度をうまく組み込むことができるようになり，それ
によって従来は難しかった非財務的な重要変数（KPI）の活用が現実のものに
なったという影響が大きいのではないかと推察される。
　しかし，このようなAnthonyのマネジメント・コントロール，そしてBSC
は，Simonsによると，あくまでも意図した戦略を実行するためのコントロー
ル・システム（診断型のコントロール・システム）であり，環境変化への対
応のためには新しい戦略の創発を指向したコントロール・システム（対話型
のコントロール・システム）の併用が不可欠になるという。そこで次節では，
Simonsによるマネジメント・コントロールの枠組みとその中でのKPIの役割
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について検討してみたい。
５．診断型／対話型のコントロール・システムとKPI
　本節では，マネジメント・コントロールに関するもう一つの代表的な枠組み
であるSimonsによる戦略のコントロールの理論的枠組みとKPIとの関わり／
関係性について検討してみたい。
（１）Simonsによるマネジメント・コントロールの枠組み
　Simonsによるマネジメント・コントロールの枠組みは，①信条のシステム
（beliefs systems），②境界のシステム（boundary systems），③診断型のコ
ントロール・システム（diagnostic control systems），④対話型のコントロー
ル・システム（interactive control systems），という4つのコントロールのレ
バー（levers of control）を活用するものである8。
　①信条のシステムは，新たな機会探索を鼓舞し，方向づけるために活用され
るものであり，②境界のシステムは，機会探索の行動に境界を設定するために
活用されるものであり，③診断型のコントロール・システムは，特定の到達目
標達成に向けて動機づけ，達成状況を監視し，それに応じて報酬を与えるため
に活用されるものであり，④対話型のコントロール・システムは，組織におけ
る学習を奨励し，新たな発想や戦略の創出につなげるために活用されるもので
ある。［Simons, 1995, p. 7,（同訳書 , 1998, pp. 39-40）］
　これら4つのコントロール・レバーを活用して戦略をコントロールしていく
のであるが，これらのレバーは入れ子になっており，異なる目的をもちながら
同時並行的に機能するものであり，各レバーが生み出す緊張関係の中で総合力
が生み出されるという。［Simons, 1995, p. 5,（同訳書 , 1998, p. 36）］これら4
つのレバーの関係性は事業戦略を中心として図表2のようにあらわされる。
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図表2　事業戦略と4つのコントロール・レバー
［出所：Simons, 1995, p. 7, Figure 1.2（同訳書 , 1998, p. 39, 図表1-2）］
　このようにSimonsのフレームワークは，事業戦略を中心とし，その事業
戦略の実行／コントロールのための4つのレバーが配置される形になってい
る。フレームワークの中心を占めている事業戦略であるが，Simonsの戦略は，
Mintzberg（Henry Mintzberg）の戦略論にもとづくものである。Mintzberg
によると戦略は，①プラン（plan），②行動のパターン（pattern of actions），
③競争上のポジション（competitive position），④全社的なパースペクティブ
（overall perspective）の4つの意味で用いられるという。［Simons, 1995, p. 
8,（同訳書 , 1998, p. 41）］そして，戦略のこれら4つの側面それぞれをコント
ロールするのが，4つのコントロール・レバーという位置づけになっている。
　さらに，戦略について，①意図した戦略（intended strategy），②創発戦略
（emergent strategy），③実現された戦略（realized strategy）の相違を明確
に理解することが，戦略をコントロールするシステムを考察する際に重要であ
る点を指摘している。［Simons, 1995, p. 154,（同訳書 , 1998, p. 282）］
　すなわち，①意図した戦略とは，競合他社と自社の現在のケイパビリティの
図表 2 事業戦略と 4つのコントロール・レバー 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 ［出所：Simons, 1995, p. 7, Figure 1.2（同訳書, 1998, p. 39, 図表 1-2）］ 
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分析にもとづき，特定の商品市場での実現を試みる計画，すなわち，経営者が
実現を望む戦略のことである。②創発戦略とは，従業員が実験や試行錯誤をと
おして予測不能な脅威や機会に対処する際に，組織内で自然に発生する戦略の
ことであり，計画していない戦略である。③実現された戦略とは，現実に起
こったことを指すものであるが，意図した戦略のうち実際に実行されたもの
と，自然に発生した計画外の創発戦略との組み合わせとなる。［Simons, 2000, 
pp. 302-303,（同訳書 , 2003, pp. 384-385）］
　以上のような，戦略の4つの側面と3つの区分，そして4つのコントロール・
レバーとの関係をまとめたのが図表3である。
図表3　戦略と4つのコントロール・レバーとの関係性
［出所：Simons, 1995, p. 156, Exhibit 7.1（同訳書 , 1998, p. 286, 図表7-2）］
　診断型のコントロール・システムは，意図した戦略の実行を調整し，監視す
る。したがって，このシステムは，プランとしての戦略に関係するものである。
対話型のコントロール・システムは，結果として創発戦略となるような実験と
機会探求に影響を及ぼすツールをマネジャーたちに提供するものであり，新し
い戦略の創出を促進し，形成するものである。このシステムは，行動パターン
としての戦略に関係するものである。信条のシステムは，自社の全体的なミッ
ションを達成する機会の探求と創造に向けて従業員たちを動機づけ活性化す
る。このシステムは，パースペクティブとしての戦略に関係するものである。
境界のシステムは，実現された戦略が許容できる範囲に確実に収まるようにす
る。このシステムは，競争上のポジションとしての戦略に関係するものであ
る。［Simons, 1995, pp. 154-156,（同訳書 , 1998, pp. 283-285）；Simons, 2000, p. 
303,（同訳書 , 2003, pp. 385-386）］
図表 3 戦略と 4つのコント ル・レバーとの関係性 
コントロール・システム 目　　的 伝達内容 コントロールする戦略側面
信条のシステム 機会探索活動への権限委譲と活動の拡大化 ビジョン パースペクティブ境界のシステム 自由の範囲の設定 戦略的なドメイン 競争上のポジション
診断型のコントロール・システム 意図した戦略の実行に対する調整と監視 プランと目標 プラン対話型のコントロール・システム 創発戦略に対する刺激と誘導 戦略的な不確実性 行動パターン
 ［ ：Simons, 1995, p. 156, Exhibit 7.1（同訳書, 1998, p. 286, 図表 7-2）］ 
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　また，先の図表2のコントロール・レバーのフレームワークに，図表3で示
された4つのレバーが戦略をコントロールする際の目的の観点を取り入れる
と，図表4のようにあらわすことができる。
図表4　4つのコントロール・レバーと戦略コントロールの目的
［出所：Simons, 1995, p. 157, Figure 7.2（同訳書 , 1998, p. 287, 図表7-3）］
　信条のシステムは，機会探求活動へ権限委譲し，その活動を拡大するが，境
界のシステムは競争のルールを設定するものであり，両システムは共同して機
能し，組織の戦略的なドメインの枠を決定するものである。また，診断型のコ
ントロール・システムは，意図した戦略の実行に注意力を集中する一方，対話
型のコントロール・システムは，創発戦略に帰結する可能性のある機会探求
の範囲を拡大し誘導する。この診断型と対話型の両システムは共同して戦略
の策定と実行を導くのである。［Simons, 1995, p. 157,（同訳書 , 1998, pp. 286-
287）］
　このように，4つのコントロール・システムは，戦略のコントロールに際して，
活用の方法も目的も異なっているが，4つのシステムは連携して機能し，意図
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 ［出所：Simons, 95, p. 157, Figure 7.2（同訳書, 1998, p. 287, 図表 7-3）］ 
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した戦略の実行と創発戦略の形成の両者をコントロールするのである。
（２）診断型のコントロール・システムと重要業績変数
　前節では，Simonsによる戦略コントロールのための4つのコントロール・
レバーの枠組みを概観してきたが，本節ではこの枠組みの中におけるKPIの
位置づけとその役割／機能について検討していく。なお，SimonsはKPIでは
なく，重要業績変数（critical performance variables）という用語を使ってい
る9。
　Simonsによるフレームワークの中で，KPI（重要業績変数）が中心的な役
割を果たすのが，診断型のコントロール・システムである。前節で概観したよ
うに，診断型のコントロール・システムは，意図した戦略の実行を調整し，監
視するためのシステムであるが，Simonsはこのシステムを，「組織の成果を監
視し，事前に設定された業績基準からの乖離を修正するために，マネジャーた
ちが活用するフォーマルな情報システムである」［Simons, 1995, p. 59,（同訳
書 , 1998, pp. 125-126）］と定義している。
　Simonsによれば，次の4つの条件――①事前に目標を設定できる，②結果
を測定できる，③業績の差異を計算できる，④事前に設定した目標や基準へ業
績を戻すようインプットやプロセスを変更するためのフィードバックとして差
異情報を活用できる――を満たせば，いかなるフォーマルな情報システムでも
診断型のコントロール・システムとして用いることができるという。［Simons, 
2000, p. 209,（同訳書 , 2003, p. 261）］したがって，典型的に利益計画システム
や標準原価計算システムなどが該当するが，BSCも診断型のコントロール・
システムとして活用できると指摘されている10。
　このような診断型のコントロール・システムを活用する理由として，①戦略
を効果的に実行すること，②マネジメントの関心を効果的に集中させること，
の2つがある。［Simons, 2000, p. 209,（同訳書 , 2003, p. 262）］
　診断型のコントロール・システムは，組織の成果を監視するものであり，プ
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ランとしての戦略をトップダウン式にモニターするツールとして，業績目標ど
おりに戦略が正しく実行されているかをチェックする。したがって，このシス
テムなしには，戦略を伝達することも実行することもできないのであり，診断
型のコントロール・システムは意図した戦略を実行するための不可欠のレバー
となる。しかし，その際重要になるのは，戦略の実行あるいは業績目標の達成
状況をチェックするために，どのような指標あるいは変数をモニターするかと
いうことである。
　Simonsは，診断型のコントロール・システムは，意図した戦略の重要な
業績の次元をあらわすアウトプット変数を測定しようとするが，そのアウト
プット変数が重要業績変数であるとしている。［Simons, 1995, p. 63,（同訳書 , 
1998, p. 131）］Simonsによる重要業績変数の定義は，前述したように，「意図
した事業戦略を成功させるために，成功裏に達成または実行しなければならな
い要因」［Simons, 1995, p. 63,（同訳書 , 1998, p. 131）］というものである。
　このように，診断型のコントロール・システムにおいて，意図した戦略を実
行する際に，重要業績変数は中心的な役割を果たすものとして位置づけられて
いるのである。
　Simonsによると，この重要業績変数には，財務的なものと非財務的なもの
の両方が含まれるという。重要業績変数を最初に体系的に識別したのは，1915
年頃，デュポン社で主席財務担当役員をしていたDonaldson Brownである。
これは，デュポンチャートとも呼ばれ，投資利益率を各構成要素に分解したも
のであり，本質的に財務的なものであった。その後，企業の業績にとって非財
務的な変数のコントロールが重要であるとの認識が高まり，1960年代までに
重要業績変数の概念は拡張され，市場価格設定，新製品の導入，顧客サービス，
ロジスティックスなどの一連の要因を含むようになり，今日では，顧客満足と
品質が重要業績変数に含まれるようになっている。［Simons, 1995, p. 64,（同
訳書 , 1998, pp. 132-135）］
　Simonsは，重要業績変数を決定するための2段階のステップを提示してい
387
－232 （     ）－
る。［Simons, 2000, pp. 233-234,（同訳書 , 2003, pp. 292-293）］
　第1のステップは，潜在的に重要と思われるパフォーマンス・ドライバーを
演繹的に見つけ出すことである。パフォーマンス・ドライバーは，いかなる戦
略においても次のいずれかの基準を満たす変数である。①成功裏に戦略を実行
する可能性に影響を与える変数（有効性の基準），②時間の経過に伴って限界
利益をもたらす最大の潜在力をもつ変数（能率性の基準）。
　第2のステップは，第1のステップでリストアップされたパフォーマンス・
ドライバーの中から，重要業績変数を識別することである。このステップを行
うために重要なことは，次のような問題を自問してみることである。「5年後
の世界に自らが移動したと仮定し，そこで自分の事業戦略が失敗に終わったこ
とがわかったとき，その失敗の原因として自分は何を指摘するだろうか？」そ
こから導き出されるものこそが，事業戦略を失敗に終わらせる原因となるに十
分重要な競争上のダイナミックスに関連した重要業績変数なのである。
　こうした重要業績変数は，事業ごとに異なるものであるが，顧客のニーズに
関連していることもあれば，新技術の導入や新たな競争能力の構築，新市場へ
の参入能力などに関連していることもある。しかし，どのような事業における
どのような重要業績変数であったとしても，それが重要業績変数かどうかを識
別するためのテストは単純なものである。すなわち，戦略を失敗に終わらせる
原因となりうる業績変数はすべて，戦略業績目標の最終候補とすべきである。
　このようにして，重要業績変数がひとたび決定されると，測定尺度を開発す
ることが可能になるのである11。
　このように，「戦略が異なれば，重要業績変数も，診断型のコントロール・
システムも異なる」［Simons, 1995, p. 66,（同訳書 , 1998, p. 137）］のであり，
したがって，「重要業績変数を正しく識別するためには，意図した戦略とその
戦略に付随する固有の目的の双方についての分析が不可欠」［Simons, 1995, p. 
66,（同訳書 , 1998, p. 136）］なのである。
　Simonsは，意図した戦略が実行されるよう適切に設定された重要業績変数
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を伴った診断型のコントロール・システムによって，マネジャーたちは「例外
管理」をとおして戦略の実行，そして組織目標の達成が可能になるという。す
なわち，マネジャーたちは，識別された変数を常にモニターしていなくても，
測定基準に対する著しい乖離が明らかになった場合にのみ，原因を究明して対
応策を指揮するための時間と関心を費やせばよいのである。これによって，マ
ネジャーたちは，生産プロセスやプロジェクトの進捗状況，個人的な目標，そ
してプランや予算などのモニターとコントロールに注意力を効果的に配分する
ことができるようになるのである。［Simons, 1995, p. 70,（同訳書 , 1998, pp. 
141-142）］
　以上のように，重要業績変数は，診断型のコントロール・システムにおいて
意図した戦略の成功裏の実行のための重要な要因として位置づけられ，戦略実
行のための大きな役割を担っている。
　しかし，診断型のコントロール・システムにおける重要業績変数は，やはり
財務変数が主となるのではないかと考えられる。もちろん重要業績変数には非
財務的変数も含まれるとされているが，診断型のコントロール・システムとし
て用いられる代表的なツールは利益計画や予算，標準原価計算などであること
から，財務的な変数がメインとして想定されているものと思われる。したがっ
て，診断型のコントロール・システムにおいて非財務変数を本格的に取り入れ
るためには，BSCのような枠組みが必要になると思われる。
　また，重要業績変数は戦略の成功裏の実行に不可欠の要因であるにもかかわ
らず，例外管理を通じて異常事態についてのみモニターされるに過ぎないこと
から，重要業績変数がもつ意味合いの重要性に鑑みると，その役割を十分に果
たしているとはいえないのではないだろうか。前節のAnthonyの議論にもみ
られたように，重要変数の動きは常にマネジメントに報告され，精査される点
で例外管理の対象となる例外変数とは対照的なものであった。
　そこで次節では，対話型のコントロール・システムと重要業績変数との関わ
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りについて検討してみたい。
（３）対話型のコントロール・システムと重要業績変数の役割
　前節で検討した診断型のコントロール・システムは，例外管理をとおして，
組織目標と戦略の達成に向けいわば組織を自動操縦の状態にし，マネジメント
の関心を事業の成長や利益の増大，製品・サービスの最適なポジショニングな
ど，戦略的な問題に向けることができるようにするものである。
　しかし，ダイナミックな競争市場において，事業を拡大し，製品・サービス
の新しいポジションを探索するためには異なる種類のコントロール・システム，
すなわち，対話型のコントロール・システムが必要になる。
　両者の相違に関してSimonsは，「診断型のコントロール・システムは，重
要業績変数を伝達し，意図した戦略がねらいどおり実行されているかをモニ
ターするためのレバーとして活用されるのに対して，対話型のコントロール・
システムは，組織の関心を戦略的不確実性に向け，競争的な市場の変化に合わ
せて戦略を調整または変更することを可能にするレバーを提供する」［Simons, 
2000, p. 208,（同訳書 , 2003, p. 260）］点にあることを指摘している。
　この対話型のコントロール・システムにおいて鍵を握るのは「戦略的不確実
性」（strategic uncertainties）である。戦略的不確実性とは，「現在の事業戦
略に対して脅威を与えたり，それを無効にしたりする恐れがある不確実性およ
び不測事象のこと」［Simons, 1995, p. 94,（同訳書 , 1998, p. 180）］である。戦
略の不確実性は，「競争ダイナミクスと内部コンピタンスの変化に関わるもの
であり，事業のポジションを調整するために必要な情報」［Simons, 2000, p. 
215,（同訳書 , 2003, p. 269）］となる。しかし，戦略の不確実性は事前に予知
することはできず，たとえば，新技術の出現や競合他社の値下げ，政策や規制
の変化，税制の改正などのように予期せぬタイミングで表面化するものであ
る。
　したがって，「生じた機会を利用し，予期せぬ脅威を避けるために，戦略を
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どのように整合させるかを常に問い続け，組織全体を活性化させるのがマネ
ジメントの役割」となるのであり，「効果的なマネジャーたちは，こうした不
確実性に焦点をあてることにより，従業員が創造性をいかんなく発揮し，いか
なる脅威や機会でも強みに変えうることを知っている」［Simons, 2000, p. 215,
（同訳書 , 2003, p. 270）］のである。
　Simonsは，このような戦略的不確実性は重要業績変数とは異なるものであ
ることを強調している。その相違点は，図表5にまとめられている。すなわち，
BSCなどの診断型のコントロール・システムで設定される重要業績変数は分
析によって決定され，プランや目標の一部となる。一方，戦略的不確実性は，
計画進行状況の簡単なチェックとは違い，新たな情報や意味を探るきっかけと
なるものである。［Simons, 2000, pp. 215-216,（同訳書 , 2003, p. 270）］
図表5　重要業績変数と戦略的不確実性の相違点
［出所：Simons, 2000, p. 216, Table 10-1（同訳書 , 2003, p. 270, 表10-1）］
　こうした戦略的不確実性に組織全体の関心を集中する必要があるが，そのた
めにマネジャーたちは対話型のコントロール・システムを活用し，認識した独
自の戦略的不確実性にもとづき，自分たちが関心を示す情報を明示することに
より，組織構成員たちが関心を向けるべき事項を明確にし，そうした事項をと
おして探索活動を活性化させ，組織ぐるみの対話のための議題を提供し，継続
的な対話を可能にし，またルーティンな経路以外からの情報収集を動機づける
のである。［Simons, 1995, pp. 95-96,（同訳書 , 1998, p. 183）］このような対話
型のコントロール・システムが組織の関心を集中させ，上級マネジャ ・ーグルー
プのビジョンを新しい戦略創造へ導く状況を図示したのが図表6である。
図表 5 重要業績変数と 的不確実性の相違点 
重要業績変数 戦略的不確実性
反復して問うべき質問 意図した戦略を達成するためにうまく行わなければならないことは何か 将来ビジョンの達成方法を変えてしまう前提の変化は何か焦点をあてる対象 意図した戦略の実行 新しい戦略の試みと発掘原動力 目標の達成 経営トップの不安と関心探索目的 能率と有効性 破壊的な変化
 
［出所：Simons, 2000, p. 216,Table 10-1（同訳書, 2003, p. 270, 表 10-1）］ 
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図表6　対話型のコントロール・システムと戦略の創発プロセス
［出所：Simons, 1995, p. 102, Figure 5.3（同訳書 , 1998, p. 195, 図表5-4）］
　図表6の左上に「事業戦略」が位置づけられているが，この事業戦略にはそ
の事業の将来像に対する「上級マネジャー・グループのビジョン」が反映され
ている。しかしながら，「戦略的不確実性」のために多くのマネジャーたちは，
将来の望ましい競争ポジションへ移行するために必要となる改善策を十分には
把握しきれない。そこで，「対話型のコントロール・システム」の活用を「選択」
することによって，トップ・マネジメントは探索の優先順位に関する「シグナ
ルを送り」，重要な意思決定を承認し，組織全体にわたる監視を維持し活性化
する。すべての部下のマネジャーたちは，その職位に求められる範囲に応じて
双方向の対話に従事する。このような議論と対話を繰り返すことによって，仕
事の進め方，価値提案の内容，または事業戦略そのものを変える必要性などが
明らかになる。議論や対話は組織学習を促進し，ボトムアップのアクション・
プランや実験から，戦略に変化がもたらされる可能性がでてくる。このように，
双方向のプロセスが巻き込む「議論，対話」，「組織学習」をとおして，新しい
図表 6 対話型のコントロール・システムと戦略の創発プロセス 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 ［出所：Simons, 1995, p. 102, Figure 5.3（同訳書, 1998, p. 195, 図表 5-4）］ 
事業戦略 戦略的不確実性 
議論と対話 対話型のコントロール・システム 
上級マネジメント のビジョン 
選択 
シグナルの伝達 
学習 
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戦略が創発される。［Simons, 1995, pp. 101-102,（同訳書 , 1998, pp. 194-195）］
　Simonsは，対話型のコントロール・システムを活用することの効果をより
具体的に次のように述べている。
　組織の関心を戦略の不確実性に向けるには，1つまたは複数の業績評価シス
テムとコントロール・システムを選び，対話型として使うことである。データ
を使って部下のアクション・プランに疑問をぶつけ，急な環境変化にも対応す
ることを強要するのである。どのシステムを選択するかによって，何が大切か
が明確になる。ボスが注目することには皆が注目するということを想起して欲
しい。新たなデータをトップに報告するたびに，どんな質問が飛んでくるか想
像がつくので，部下は質問への回答を考え，環境変化に対応するアクション・
プラン提案のためのデータ収集に精を出す。新しい情報が分析される過程で，
組織のあらゆるところで双方向の議論や対話が行われるのである。［Simons, 
2000, p. 217,（同訳書 , 2003, p. 272）］
　このような対話型のコントロール・システムは特別なものではなく，いくつ
かの条件を満たせば，診断型のコントロール・システムと同様に，利益計画シ
ステムや市場シェア・モニタリング・システム，プロジェクト・モニタリング・
システム，BSCなどのシステムを対話型として活用することができる。すな
わち，診断型と対話型とではその活用目的が異なるのであり，同じシステムを
どう使うかが決定的に重要になるのである。Simonsは，対話型のコントロー
ル・システムとして活用するための条件として，①情報が簡単に理解できるこ
と，②戦略的不確実性に関する情報を提供すること，③組織のあらゆるレベル
のマネジャーたちに使われること，④新しいアクション・プランを生み出すこ
と，の4つをあげている。［Simons, 2000, pp. 220-221,（同訳書 , 2003, p. 277）］
　以上，Simonsによる対話型のコントロール・システムの役割・意義につい
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て検討してきた。伝統的なマネジメント・コントロールのフレームワーク（前
節で検討したAnthonyに代表されるもの），すなわち，意図した戦略の実行シ
ステムとしての診断型のコントロール・システムという位置づけ・役割をこえ
て，戦略の創発メカニズムを組み込んだ対話型のコントロール・システムの果
たす役割・意義は大きいものである。
　しかしながら，既存の同じシステムを診断型にも対話型に活用できるとされ
ているが，意図した戦略の実行システムと戦略の創発を目指したシステムとの
間の溝は深いものと思われる。
　また，対話型のコントロール・システムにおいては，戦略的不確実性に対す
るトップ・マネジメントの認識により議論と対話が始まるとされるが，そうし
た戦略的不確実性の認識をサポートするようなシステムを組み込むことができ
れば，より効果的に対話型のコントロール・システムを機能させることができ
るものと考えられる。
　さらに，先に指摘したように，診断型のコントロール・システムにおいて中
心的な役割を果たすとされる重要業績変数であるが，これは戦略の成否の鍵を
握るきわめて重要な変数とされながらも，例外管理によるモニターの対象とさ
れ，いわば予算目標値と同程度の位置づけ・役割といえなくもないのであり，
重要業績変数の意味合いに応じたより重要度の高い役割を与えることで戦略の
コントロールの効果がいっそう高まるものと思われる。
　Simonsのフレームワークにおける重要業績変数にかかわるこれら3つの問
題点を踏まえ，前掲の図表6の対話型のコントロール・システムと戦略の創発
プロセスの関係図をベースに，マネジメント・コントロールの枠組みにおける
重要業績変数の役割を新たに構想したのが図表7である。
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図表7　マネジメント・コントロールの枠組みと重要業績変数の役割
　図表7においては，まず，診断型のコントロール・システムと対話型のコン
トロール・システムとが重要業績変数を通じて結びついた形となっている。す
なわち，重要業績変数が両システムを橋渡しする役割を果たしている。その際，
重要業績変数は，診断型のコントロール・システムに対して，意図した戦略を
成功裏に実行するための鍵を握る要因という役割（「戦略実行型」）を果たす一
方で，トップ・マネジメントの戦略的不確実性に対する認識をサポートする早
図表 7 マネジメント・コントロールの枠組みと重要業績変数の役割 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
意図した 事業戦略 重要業績変数 
創発戦略 戦略的不確実性 
診断型のコントロール・システム 例外管理 
議論と対話 対話型のコントロール・システム 
早期警戒 システム 
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期警戒システムとしての機能を果たす。これはKPIの伝統的な役割として認
識されてきた業界内での動向を探索し成功決定要因を識別するという「産業別
成功決定要因型」の役割を，市場環境が不確実性に満ちダイナミックに変化す
る中で，その変化の動向・方向性をいち早くつかみ，対話型のコントロール・
システムをとおして新しい戦略を創出していこうという「早期警戒型」の役割
（早期警戒システム）として発展的に活用しようというものである（この「早
期警戒型」は，Anthonyの重要変数概念において一時みられた役割期待でも
ある）。そのために，意図した戦略の実行のための重要業績変数とは別に，戦
略的不確実性の早期警戒用の重要業績変数を識別し（もちろん両者が同じ変数
になることもありうる），これをモニターし議論・対話をすることで戦略的不
確実性に早期に対応しようというものである。この活用の仕方をした場合，2
つの目的のために重要業績変数が設定されることになるが，両者は活用目的・
方法が異なり，またその報告書も異なる目的・タイミングで出されることにな
るため，両者の混同・混乱は避けられるものと考えられる。こうした重要業績
変数の活用方法こそが，Simonsがいう，「5年後の世界から振り返って事業戦
略を失敗に終わらせる原因となるに十分重要な競争上のダイナミックスに関連
した重要業績変数」に適ったものであろう。
　早期警戒システムからの情報は，場合によっては診断型のコントロール・シ
ステムにも提供され，意図した戦略の修正へ至る可能性もあり，図中でこの関
係は点線で描かれている。また，こうした重要業績変数経由ではなく，直接戦
略的不確実性の認識にいたる場合もあるため，図中では「意図した事業戦略」
からダイレクトに「戦略的不確実性」へとつながる線が描かれている。
　このような重要業績変数を活用した戦略的不確実性認識のためのサポート・
システムに補完され，対話型のコントロール・システムをとおした議論・対話
にもとづき戦略が創発され，それが新しい意図した事業戦略として策定され，
実行されていくという循環型のプロセスが生み出されるのである。
　このように，重要業績変数が内包する機能に着目し，その機能にもとづく積
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極的な役割を担うものとしてマネジメント・コントロールのフレームワークに
明確に位置づけることによって，意図した戦略の実行から戦略の創発までを包
含した体系的なマネジメント・コントロールのフレームワークを構想できるも
のと思われる。
６．むすびに
　本稿では，KPIをメインの研究対象として取り上げ，その概念を整理したう
えで，KPIが伝統的に取り扱われてきたマネジメント・コントロールの枠組み
の中で，KPIがもつ役割・機能を明らかにすることを目的として検討を加えて
きた。それは，KPIについてはこれまで体系的な研究はそれほど進んではおら
ず，その効果的な活用のためには，KPIが果たす役割・機能の解明が急務であ
るとの認識からである。
　そこでまず2節では，KPIの多様な概念を整理し，本稿におけるKPIならび
にCSFの概念を提示した。そして3節では，CSFに関する初期の論考である
Daniel［1961］を検討し，当時のCSFは産業別の成功要因（「産業別成功決定
要因型」）としてその役割・機能が捉えられており，それが後の議論に大きな
影響を与えたことを指摘した。
　4節では，Anthonyによるマネジメント・コントロールのフレームワークに
おける重要変数（KPI）概念・役割の展開を跡づけた。初期においては産業
別の成功要因（「産業別成功決定要因型」）として捉えられていたが，その後，
Anthony自身が，マネジメント・コントロールの定義と目的を変更しており，
そうした展開に歩調を合わせるように，重要変数（KPI）の役割も「組織目標
達成／戦略実行型」から戦略実行を明確に意図した「戦略実行型」へと展開さ
れてきた。さらに，BSCの登場により，重要変数（KPI）の役割は，戦略の
実行を明確に意図したものとして決定的となっていったことを明らかにした。
　そして5節では，Simonsのマネジメント・コントロールのフレームワーク
における重要業績変数（KPI）の位置づけ，役割・機能について検討を行った。
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重要業績変数（KPI）は，診断型のコントロール・システムにおいて意図した
戦略の成功裏の実行のための重要な要因として位置づけられ，戦略実行のため
の大きな役割を担っている。しかし一方では，環境変化への対応のためには戦
略的不確実性に焦点をあて，新しい戦略の創発を指向した対話型のコントロー
ル・システムの重要性が強調されている。
　そこで，「診断型のコントロール・システムにおいて意図した戦略を実行す
る」という重要業績変数（KPI）の従来の役割を超え，今日その重要性を増し
ている対話型のコントロール・システムにもまたがる体系的・包括的な新しい
役割・機能をもたせたKPIにもとづく新しいマネジメントのフレームワーク
を構想しようと試みた。
　そのため，重要業績変数（KPI）に，診断型のコントロール・システムにお
ける「戦略実行型」の役割に加え，伝統的な「産業別成功決定要因型」という
役割を発展させた，マネジャーたちの戦略的不確実性に対する認識をサポート
する「早期警戒型」の役割をもたせることで，重要業績変数（KPI）を媒介と
して，診断型のコントロール・システムと対話型のコントロール・システムを
結びつけ，戦略の実行と創発を一連のプロセスとして包含した新しいマネジメ
ント・コントロールの枠組みを提示するに至ったものである。これは，伝統
的な診断型のマネジメント・コントロールと対話型のコントロール・システ
ムの利点を最大限に活かすよう，KPIをマネジメントの中心において活用する
「KPIマネジメント・システム」の提唱でもある。
　しかしながら，本稿で提唱したフレームワークは未だ概念の域を出ないもの
であり，今後，理論ならびに事例調査などの研究をとおして，より具体的なシ
ステムとして構築を目指すものである。
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注
１　本研究は，科学研究費（平成24年度～平成26年度科学研究費補助金基盤研究 (C)：研究題
目「中小企業における戦略の実行とKPIマネジメントの可能性に関する研究」）による研究
成果の一部である。
２　このうち，Brown［2000］とわが国の研究者の議論はいずれもBSCの文脈の中でなされ
ており，KPIに対するBSCの影響の大きさがうかがえる。
３　オペレーショナル・コントロールは，Management Control Systemsの第5版（1984年）
から，タスク・コントロール（task control）へと改称されている。
４　なお，このGEのケースは，初版と改訂版では第3章の組織目標に関連した章のケースと
して，第3版から第6版，第9版から第11版までは重要変数が論じられている同じ章のケー
スとして収録されており，重要変数の活用に関する格好のケースとして同社の事例は捉えら
れていたものと思われる。
５　重要変数はまた，「戦略要因」（strategic factors），「重要成功要因」（key success 
factors），「重要成果領域」（key result areas），「脈点」（pulse points）などと呼ばれると
している。また，重要変数の数に関しては，6個というのが最もよくみられる数であるとし
ている。［Anthony et al., 1976, p. 139］
６　なお，同版では，Wichmann, Jr., et al.［1990］から引用した産業別の重要変数を例示し
た一覧表が示されていることから［Anthony et al., 1992, p. 502］，産業別の重要変数の存在
自体は否定されるものではなく，重要変数の意義というのは，どのような目的に使われるの
か，その役割・機能に依存するものと思われる。
７　戦略マネジメント・システムとしてのBSCの詳細については， Kaplan & Norton［2001］
を参照のこと。
８　なお，Simonsによるマネジメント・コントロールの定義は次のようなものである。「マ
ネジメント・コントロール・システムとは，マネジャーが組織行動のパターンを維持また
は変更するために活用する，情報をベースとした公式的な手順と手続きである。」［Simons, 
1995, p. 5,（同訳書 , 1998, p. 37）］また，戦略のコントロール（control of strategy）とは，「戦
略の形成ならびに実行のプロセスのコントロール」［Simons, 1995, p. 10,（同訳書 , 1998, p. 
44）］のことである。
９　Simonsは，重要業績変数は，「重要成功要因（key success factors）」や「主要成功要因
（critical success factors）」と呼ばれるものと同じものであるとしている。［Simons, 1995, p. 
63,（同訳書 , 1998, p. 131）］
10　Simonsは，その他にも，コストセンター予算，プロジェクト・モニタリング・システム，
ブランド収益／市場シェア・モニタリング・システム，人事システムなどが診断型のコント
ロール・システムとして利用可能であるとしている。［Simons, 2000, p. 209,（同訳書 , 2003, 
p. 262）］
11　なお，SimonsはBSCにおける重要業績変数と測定尺度について次のように述べている。
「KaplanとNortonは，意図した戦略にかかわる重要業績変数と測定尺度を分析する体系的な
方法を提唱した。彼らの分析では，診断型のコントロール・システムの測定尺度は，①財務尺
度，②顧客尺度，③内部事業尺度，④革新と学習尺度という4つのカテゴリーに分類される。
……彼らの主張では，効果的なマネジャーたちは自社事業を望ましい目標へ向けて導くため
に，これら4つのカテゴリーのそれぞれにおいて診断型の測定尺度を同時に活用するものであ
る。」［Simons, 1995, p. 68,（同訳書 , 1998, p. 139）］
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